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職務における動機づけ属性の考察，
職務拡大と職務充実
石 田 d匡 夫
はじめに
生産性の向上は，マネジメントに課せられた中心的課題の 1つである O
企業活動の外的拡大をめざすか，あるL、は内部の要求を減少させる反応を
導くか，いずれにせよマネジメントは，一定の投資から最大の還元を引き
出すように努力し続けなければならない。この努力が企業の資産の一部で
ある人的分野に向げられた時，マネジメントは，今日組織活性化の最も重
要な問題して考えられている，従業員のモチベーションの問題に注目する
ことになる。そしてさらには，従業員の満足，モチベーションを左右する
要因として職務の設計 (jobdesign)の問題がクローズアップされてくる。
産業革命を契機として，マネジメントは，作業のより効率的な遂行とい
う問題に関心を示L始めた。それと同時にそれまで自然発生的に，あるい
は社会的に形成されてきた作業の形態に変化がおこってきた。機械技術の
導入に伴い，合理化の名のもとに，作業は人為的に組み換えられていっ
た。この傾向は，今世紀初頭のテイラー (FrederickW. Taylor)やギルプ
レス (FrankB. Gilbreth)の科学的管理運動をとおして，さらに発展して
いった。作業は能率の向上をめざして，単純化され，標準化され専門化さ
れ，ルーチン化されていった。職務をこれらの要素でもって構成すること
によって，作業をより効率的に遂行し，生産性を高めることがその意図で
あった。しかしながらこの努力は，皮肉な結果をもたらすことになる。す
なわち生産性向上をめざして導入された職務簡素化が，結果として単純で
興味のない，ノレーチンな挑戦的要素のない職務を創造したため，従業員の
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大きな不満の源泉となり，欠勤や定、業などを生み出L，かえって生産性が
下降するという事態を発生せしめたので、あったっ職務簡素化による生産性
の向上は， こうして機械的，経済的観点からのみ構築され人間の心理的
側面を考慮することを怠ったために，期待したようには実現しなかったの
である。
このように職務設計の努力は，長年の間，時間や動作や技術というよう
なメソッドの考慮に向けられてきたc 上記の科学的管理法の初期の努力
ば，その代表的な例であるコしかし今日では，業績の向上は機概的な合理
化よりも，むしろモチベーションの問題として認識されるようになってき
た。
業績ニ能力×モチベーション
このモチベーション問題の認識は，これまでの組織的技術的要求型の職
務設計から.従業員の論理(仕事への努力から内的報酬を待られる感覚〕
を重視する職務設計へと視点を変えてきた。この妥当性を調査するため
に，欲求理論について考察することは有用であると思われる O すなわち欲
求充足とモチベーションの関係を考察することによって，職務設計に対す
る今日の方向の理論的妥当性を調査するのである。この問題についてはマ
ズ口一 (AbrahamMaslow)の説が興味深い。なぜならば，彼の結論は大
変明解であるし，職務設計の専門家たちも，一度は彼の影響を受けている
と考えられるからである O このように彼の研究は，新しい職務設計のプロ
グラムに対する仮説の調査に，有用な基礎を提供している。
職務設計の理論的背景
人間の欲求構造
マズローによれば，人間の欲求には自ら階層があって，図 1に示される
ようにこれらはある順序をなLている O モチへーション階層における第1
のあるいは最も低次元の欲求は，生理的欲求である。これは生命内部の不
均衡 (disequilibrium)状態から発生する O すなわち人間の生命を維持する
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親和欲求
安全の欲求 I(社会的)
生F型的欲求 I(保障)
図1 マズローの欲求階層
自己実現欲求
基本的欲求であるO この欲求は，もし満されていなければ，他のどの欲求
よりも強く，本性的直接的行動を生み出す。この欲求がある程度満される
まで，他の欲求は，行動を導く動因とはなりえない。
この生理的欲求がある程度満され始めたならば，保障や安全の欲求が頭
をもたげてくる。この欲求は本質的には，当面する現実や将来の危険から
逃れようとするものである O 換言すれば 自己保身 (self-preservation)の
欲求であると言える O
これらの欲求が比較的満された状態においては，行動を決定する上で，
社会的人間関係的な欲求が力をもってくる O 人聞は社会的存在であるか
ら，いろいろな集団に属しまた受け入れられたいという欲求を持ってい
るO このレベルの不均衡は，愛情や意義ある人間関係を求めるかたちであ
らわれる。
この欲求がある程度満されたならば，人間は単なる関係以上のものを求
めて行動をおこす。この段階においては， 自尊の欲求が行動を支配する。
自尊欲求は2つのタイプにカテゴライズされる O
(1) 他人からの尊敬を強く求めるもの。
名声 (prestige)，承認，ステータスなど
(2) 自尊心を求めるもの。
能力，知識，優越感など
このようにこの欲求は， 自己の価値を認識することや，個人的能力の感
覚を得ることによって充足される O
生理的欲求から自尊欲求の第1のタイプまでは，共通のメカニズムで作
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用するO すなわちある程度満されたならば， いまや行動をおこさせる動因
の源泉としての力を失うことである O そしてこの階層は最後に，倍人の自
己実現とL、う永続的な動機づげ状況 (motivationalplateau)に達する O
このレベルは，創造性，達成，問題解決能力， 自律性， 自発性などの欲
求と関連する。自己実現欲求は，このように自己の可能性を最大に伸そう
とする欲求である O この意味で自己実現欲求は， 欠乏の欲求(deficiency 
needs)ではなく，成長の欲求 (growthneeds)である。成長欲求は，快的
なまた好ましい内的緊張として知覚できるものであるが，重要な点は，そ
れらが自己強化型の欲求であるということである。換言すれば，継続的な
欲求充足が， 目標達成行動を強化していくということである O このマズロ
ーが明確にした第5の欲求レベルは，従業員のモチベーション理論に決定
的重要性をもっている O 低次元の欲求は，それがある程度充足されるまで
は動機づけ要因である。このレベルにおいて，欲求強度は，充足度に反比
例する O ところが自己実現欲求のレベルの充足は，さらに新しい誘因とな
って強化される O なぜならば自己実現の欲求は，その欲求の充足によって
減少するのではなく，さらに成長してL、く欲求だからである。
欲求階層を職務環境との関連においてみた場合，マズローは， 自尊欲求
のレベルを重要な変遷エリアと考えている。すなわちこの欲求のレベル
が，欲求充足の源泉の存在場所に関して，階層の中で分岐点をつくってい
る。この分岐点を境として，低次元の欲求は，職務の外的要因に向うもの
である。これに対して高次元の欲求充足において強調されるもの，たとえ
ば達成からもたらされる快感や成長の感覚，また責任の受容などの感覚
ば，職務の内的要因からもたらされるものであり，職務情況における内的
報酬と呼ばれるまさにそのものである。マズローは，欲求階層をとおし
て，高次元の成長タイプの欲求と，内的報酬によるそチベーションとの関
係を説明している。
報酬情況の分析において，ハーツパーグ (FrederickHerzberg)は，報
酬を 2つのカテゴリーに明確に区分している。 1つは従業員の不満を緩和
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ずる要因であり，もう 1つは職務満足を創造する要因である。対人関係，
会社の政策と管理，監督のあり方，作業条件などは前者の要因である。こ
れは職務に内在する要因ではなく，職務の情況と関連している O ハーツパ
ーグは，職務不満を予防するとL、う意味から，医学用語である衛生という
言葉を用いて， これらの要因を衛生要因 (hygienefactors)と呼んでいる。
衛生要因は，職務不満を防止し業績低下の歯止めの役割をするものであ
るが，それらは明らかに職務の外的報酬であると考えられるO これに対し
て，達成，承認，成長の可能性，昇進，責任などが後者の要因である O こ
れらは職務の属性そのものである。ハーツパーグは，それらが積極的な職
務満足に貢献する要因であることから，動機づけ要因 (motivators) と呼
んでいるが，それらは，内的報酬であるC ハーツパーグの動機づけ一一衛
生理論と，マズローの欠乏一一成長欲求シェーマは，大変よく似ている。
モチベーションの仕組みに関して言えば，マズローが欲求や動因を明らか
にするのに貢献しハーツパーグが欲求の充足にかかわる目標と誘因の解
明に迫ったと言えよう。図2は，マズローとハーツパーグの理論の関係を
示したものである。
図2 マズローの欲求階層とハーツパークの2要因理論の関係
期待理論
ポーター (LymanW. Porter)とロウラー (EdwardE. Lawler III)は，
職務の業績 (performance)に影響を与える要因を調査している。彼らの概
念的モデルは，つぎの 2つの質問から導かれる。
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(1) どのような要因が，人々に対して職務への努力 (effort)を決定づけ
るのであろうか。
(2) どのような要因が，努力との関係に影響を与えるのであろうか。
モチベ}ション
(7) 
図3 ポウターとロウラーの業績・モチベーションモデル
この質問に答えるために，彼らは図3に示されたようなモデルを構築L
ている。
(1) 努力→業績 (E→P)期待
モチベーションにおけるこの関係は，遂行に対する努力が，成功的
業績をもたらすであろうという，個人の主観的確率 (subjectiveprob-
ability)と関連する。そしてこの E→P確立は，自尊心 (self-esteem)
と，同様な情況における以前の経験とによって強化される。
(2) 業績→成果(報酬)(p→0)期待
この関係は，成功的業績からもたらされる成果が何んであるか，ま
たそれが期待される主観的確一立がどの程度であるかとL、う見通しであ
る。これは，内的外的コントロールと，業績→成果のフィードパック
に影響を受ける。
帥
(3) 誘意性 (Valence)
成果は，それぞれの個人に対して異なった誘意性をもっている O 誘
意性とは，価値や魅力を意味する。
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(4) 努力
人々が努力をするかしなし、かは主としてつぎの 3点による。
(イ) 行動が成果をもたらすと期待する度合。
(司 成果の価値を認識する度合。
川 期待されるレベルまで，業績をあげることができるとL、う確信の
度合。
(5) 業績
~功的役割成就 (successful role achievement)と定義されるもので
あるが，努力がこれを導くためには 2つの要因が影響を与える。
(イ)能力 (abilities)
知性， スキノ~，個人的特性なと ο
(ロ) 問題解決へのアプ戸一千
これは，業績や経験からフィードパックされるものであるが，努
力の方向(問題解決への取組み〉が正しいかどうかを意味する O
(6) 内的・外的成果 (intrinsic& extrinsic outcomes) 
遂行そのものから直接的に生じる成果，達成とか創造性の感覚など
を，内的成果(綴酬)と呼ぶ。これは個人が自分自身に与える成果で
ある。これに対して，遂行の結果，他から外的に与えられる成果があ
る。これは，作業条件や人間関係などであるが，外的成果(報酬)と
呼ばれる O
なお業績と外的成果とが波状の線で表現されているのは，外的成果
がかならずしも業績から直接に得られるものではないことを示してい
る。
(マ) 満足 (satisfaction)
ポーターとロウラーは，満足は業績の原因であるというよりは，む
しろ業績が原因となってもたらされるものであろうと強調している O
よい業績はしばしば高い成果(報酬)をもたらしついでそれが高い
満足感につながると指摘している O したがって，成果(報酬)が業績
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と結びついている場合にかぎり，満足は業績と相関するだろうと予測
している。
しかし業績→成果(報酬〕→満足の関係に影響を与える要因がある。
それは，知覚される適正な或果(報酬〉のレベル (percievedequitable 
reward level)と呼ばれるものであり，換言すれば，個人の欲求水準
要因である 3
知覚された適正な
成果(手足掛)レベル
抑制照明)ド¥
1外的成果(報酬)γノ ーー
図4 業績と満足の関係のモデル
以上のようなメカニズムでもって，ボーターとロウラーの理論は構築さ
れているのであるが，職務設計における重要なアイデアば，内的・外的報
酬風土の区別であるO 内的報酬メカニズムによって，主として満されるも
のは，マズローのいう高次欲求である O これに対して，外的報酬メカニズ
ムによって，主として満されるものは，低次欲求であるO 図4のように，
内的メカニズムは，業績の評価と職務満足との間に強い相関関係が見られ
る。一方外的メカニズムは，波状の線で示さわしているように，職務満足の
源泉が常に業績からもたらされるとは限らない。この結果，彼らは，業績
→内的報酬の強い因果関係を仮定している O そして当然のことではある
が，業績→報酬の主観的確率は，外的コントローノレ志向の従業員よりも，
内的コントロール志向の従業員の方が，高い傾向にある。業績→報酬期待
の強化は，仕事努力の決定要素である，努力→報酬の主観的確率を増加さ
せる。その結果，高次欲求充足すなわち内的報酬を伴う職務属性は，人々
の報酬への期待を増加させることによって，モチベーションを高めるので
職務における動機づけ属性の考察，職務拡大と職務充実 163 
ある。
ポーターとロウラーはつぎのように述べている。「職務が十分な多様性
とチャレンジを供給するようにデザインされており，それによって人々
が，成L就げたと感じたことが， 自分自身の報酬となるような場合，業績
と報酬との聞には直接の関係がある O しかしもし職務がこれらの属性をも
たないようにデザインされているならば，業績と内的報酬との聞には，直
接の関係はないであろう。J
ハ γ クマン (Rich且rdJ. Hackman)による追証分析によれば，彼は高次
欲求と内的報酬に影響を与える重要な要因として，つぎの 5つの次元があ
ると考えている σ
第1の次元は，技能多様性 (skillvariety)である。それは，仕事の遂行
に際して，多様な能力が要求されることと関連する O 能力は，従業員の個
人的価値であるので，職務に多様性の次元が存在するならば，従業業:員はよ
り自己に対する高い価値(付s鈴叫elf
多様性をもつた職務は，従業員にとって重要であると考えられる O 多くの
異なった技能を育成することにもなる。しかしながら，ハックマンは，職
務においてみさかL、なく多様性を増すことが，内的報酬の喚起をとおし
て， 白尊や自己を実現の欲求を保障するものではないということを強調し
ている。職務多様性の導入は，モチベーションの最適のレベルが期待され
るよう fこ，職務をチャレンジングなものにしていくことである。活性化理
論 (activ旦tiontheory) も，社会=技術システムアプローチも，同様に，
多様性は最適 (opimum) のレべんを維持すべきであって，過度な多様性
は，業讃に好ま Lくない結果を与えると述べている。なぜならば過度な多
様性の導入ば，過度な心理的精神的緊張を伴うことになり，業績の低下に
(坤
つながる。
$2の次元は，課業の明確さ (taskidentity)である。これは，職務の全
体，またはまとまりのある部分を遂行L，それに払った努力の結果を明確
帥
に確認できる度合， と定義される。職務は，個々の従業員に対して，その
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遂行自体が意義のあるものであると知覚できるなにかを提供しなければな
らない。自尊の欲求レベルがここでは関連してくる。個人的差異が重要性
の認識に影響するので，職務属性の一般化が困難であることを認識した上
で，ハックマンは，個人の課業を十分な全体作業に再設計することを提唱
する。課業明確性の次元を高めることによって人々は，活動の全体に関与
しているという感覚を得ることができる。
第3の次元は課題重要性 (tasksignificance)である。これは，その職務
が，他の人々(組織の内外を関わず)の生活や仕事に対して，重要なイン
同
パクトをもっている度合， と定義される。自分の遂行している課業が，他
人や社会に対Lて重要な意味をもっていると感じる場合，人々は，自分の
存在価値を強めていく。この認識は，モチベーションを高める重要な要因
である。
仕事に対して個人的な責任感を高める職務属性は， 自律性 (antonomy)
と呼ばれる次元に関連する。自律性は，仕事の計画や，それを遂行する方
法の決定について， 自由や独創性や任意性を，職務がどの程度提供できる
同
かの度合であると定義される。職務は，個々の人々が自分自身の仕事に対
して，個人的責任を感じられるように設計されなければならない。仕事の
目標とそれを達成する方法に対する強い自己統制は， この責任風土の最大
の要素であると考えられる。課業を達成していく上での自己統制の知覚
は，心理的成功と自尊欲求充足に大きな影響を与えるものであり，結果と
して成功的業績をもたらす。 このように高い自律性を伴う職務において
は，人々は自分自身の努力の結果を知覚し続けることができ，業績の成敗
に対して強い個人的責任を感じる傾向がある。これに対して， 自律性の低
い職務に従事している人々は，失敗の責任を上役や同僚に結びつける傾向
にある。
第5の次元は，結果についての知識を強化するものであり，フィードパ
ックと呼ばれる。フィードパックは， 自分自身の業績の効果に対する，直
接的な明確な情報を得ることによって，職務が要求している仕事を遂行で
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きる度合である O 高次の欲求充足は，前述の4つの次元の最適レベノレが組
織の中に存在する一方， 自己の業績評価の方法を個人が保持していなけれ
ば困難で、ある C
以上の 5つの職務属性は，ハックマンによってつぎのように図式化され
ている。
| 職務次元 トー|心理的情況トー|個人的仕事的成果|
技能多様性「
課業明確性ト一一一ー+仕事の意義
課業重要性J
自
?
?
?
?
????????
『
?
?↓ ァ??律
仕事活動の実際
フィードバック一一一一一一+ の結果について
の知識
従業員の戎長欲求の強化
高い内的ワーク・
モチベー ション
質の高い仕事業績
仕事についての高い
満足
低い欠勤と転職
同
図5 ワーク・モチベーションの職務属性モデノレ
ハックマンは 5つの次元をこのように論じているのであるが，それぞ
れは独立的ではなく，相互に関連性をもってそチベーションに影響する。
Motivating potential score (MPS) = 
(skill 一二回~nce ) variety + identity -rsignifican  1 
3 
~ 
x autoilomy xjob feed back 
以上の研究のいずれもが仮定しているように，本質的ワーグモチベーシ
ョンは，高次欲求充足や内的報酬期待と大変強く関連している。したがっ
て職務は，これらの要素を十分伴うように，設計されなければならない。
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職務拡大と職務充実は，しばしば区別されなかったり，相互関連概念と
考えられているが，それらは明らかに臭った概念で、ある O 職務拡大は，職
務のテクニカルな面の変化を要求するものである。具体的には，課業多様
性と明確性に注目するものであり，課業に多様性を加え，完結性の機会を
増すことによって，仕事の意義を増しながら，同時に単調さを減少させ，
個人の技能の育成とモチベーションをめざすものである。これに対Lて職
務充実は，組織における行動システムの変化を要求する。組織や計画過程
に参加させる機会を与えることによって， 自律性の感覚を増し，またフィ
ードバックを通して，業績評価の機会をもたらしながら個人の業績に対
する責任の感覚を増していくのである。一般に職務充実の方が職務拡大よ
りも，強いモチベーショナノレ・インパクトであると言われる O しかしなが
らその導入は，大変複雑であり，多くの問題を伴う。なぜならば，個人の
行動の変容だけでなく，組織行動の変容を伴うからである。行動的変化
は，組織の抵抗を受けやすいが，技術的変化はそれ程で、もなし、。それゆえ
職務拡大は職務充実に較べて，導入が簡単であると言える。しかしいずれ
の方法を採るかは，従業員の成熟度との関連において考える必要がある。
職務設計
職務拡大
職務拡大 (job-enlargement) は， 職務の水平的負荷 (horizontal job 
loading)と呼ばれるものであるが，職務の課業要素かふやしていくことに
よって，職務か再設計することを意味する O 職務が拡大されたならば，人
々は，これまでの断片的な職務よりも，多様性を伴った，より大きな単位
の仕事を行なうことになる。拡大された職務は，つぎのような特質を持
輔
ち，それゆえ内的報酬として作用する。
(1) 課業多様性
(2) 意義ある仕事単位
(3) 業績のフィードパック
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(4) 能力の有効的利用
(5) 作業ベースのコントロール
限られた変化のない反応を求める断片的な職務は，無意味さとたいくつ
さを導く。それゆえ職務に多様性の要素を負荷することが意味をもってく
るO この要素を導入することによって，職務における反応の多様性を増加
させ，また単調性を減じることによって，精神的活性化をめざすのであ
るO 心理的活性化理論によれば，活性化のレベル(生体エネルギーの放出
の度合)は，刺激の強度と変化によって影響される。刺激の強度と変化が
強ければ強い程，活性化のレベルが高くなる O しかしすでに述べたよう
に，業績と活性化のレベノレは， 曲線関係にある。 スコ γ ト (William E. 
??
活↑生イとのレベ)1-
図6 業績と活性化レベルの関係
Scott)の調査によれば，業主責は活性化のレベノレが高過ぎても低過ぎても低
下する O 最適の行動効果性は，活性化が中間 (moderate)のレベルの場合
同
に生じるという。ただ注意しなければならないことは，このレベルに個人
差があることである。それゆえ，この要素に注目しながら活性化の最適
レベルを見い出しそのレベルに近づくように，職務に多様性を負荷して
いくことが必要となる。
第2の特性は，職務の再編を意味する。細分化され単純化された課業の
要素を，ふたたび統合することによって，職務はより大きな仕事単位に組
み変えられる。この拡大された単位を遂行する人々は，少なくとも以前よ
りは，製造あるいはプロジェクトの主たる部分を担うことになり，その製
造やプロジェットの完成への貢献を好ま Lいものと知覚する傾向がある。
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職務設計におけるこの段階のキーポイントは，拡大された職務が自己完結
性をもつようにデザインされることであり，その職務の技術的心理的刺激
が活性化の最適のレベルをもたらすように考慮することである O
つぎに職務は，成し就けeた結果が本人にフィード、バックされるように，
デザインされなければならない。反復的な断片的な仕事をしている人々
は，ある仕事の単位を成し就げたとL、う意義を感じることなく，永遠に同
じ動作をくり返している O これで、は成し就げた業績のサイクルを知覚する
ことが困難であるばかりでなく，たとえ知覚できたとしても，そのフィー
ドバックは意味をもたない。しかし拡大された職務においては，結果への
認識が，達成の度合を評価することになる O 高い評価は組織的報酬であ
り，いうまでもなくモチベーションの源泉となるものであるが，これには
2つのタイプがある。もしそれが第三者によって外的に刺激されるなら
ば，職務の外的報酬と考えられるしもし自己の業績から内的に知覚され
るならば，職務の内的報酬と考えられる。
人々 は， 自己の技術や能力をフルに要求する職務からは，満足を引きだ
す。そして拡大された職務は，一般により高い技術的肉体的精神的能力を
要求する。通常， 自己表現の機会(能力の利用)と，満足あるいは精神的
障康との聞には，重要な関係があると言われている。期待理論の研究者た
ちは，つぎのように主張している。職務は，費された努力やエネルギーが，
直接課業成就に結びつくように設計されるべきであるとO このように考え
るならば，低いレベルの能力や努力しか必要としない単純な簡単な職務
は，否モチベート的である。また過度に機械化された職務も，その生産性
は主として機械に依存しており，作業者の能力や技術は，生産性の本質的
決定因子であると知覚されないので，モチベーショナルで、あるとは言い難
い。また過度の拡大も同様であるO なぜならば，それらは作業者が有して
いる以上の技術や能力を要求することになるので， フラストレーションを
創造しかえって生産性十低下させる。ここでも能力利用の最適レベルと
いうことが問題となる。職務設計において，職務は，個人の能力とのかね
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合いから，挑戦的ではあるが達成可能なものに拡大されるべきである O
作業ベース合作業者自身がコントロールできるように設計することは，
大変困難な問題合伴う。特に製造ラインにおいては，困難な2つの問題が
存在する 1つは，費用と能率の論理によって定められたマシンベースと
の問題。もう lつは，個々の作業者の作業習慣や技能レベルの差異の問題
である O しかし一般に作業者たちは，自分自身の作業環境をコントロール
したいとし、う欲求を持っている。それゆえ，この欲求充足は，職務に対す
る大きなモチベーションであるが，今日では， QC運動や自主管理などに
よって改善がはかられている。
職務拡大は，以上のような要素について水平的負荷を行なっていくので
あるが，いずれの要素においても，マキシマムをめざすのではなく，最適
レベルをめざすことを再度確認しておかなければならなし、。そして最適レ
ベルは，組織的要請と作業者の成熟度を考慮しながら設定されなければな
らない
職務充実
職務充実 (job-enrichment)は，しばしば職務の垂直的負荷 (verticaljob 
loading)と呼ばれるものであるが，かつては管理者レベルに限定されてい
た，管理職能の行使を，一般の作業者にも委譲するものである。ハーツバ
ーグは，職務充実によるそチベーションを高く評価し，つぎのように述べ
ている。「職務充実とは， 人々の仕事の中に明確かつ広範な個人的達成
(personal achievement)とその承認 (recognition)をおりこみ，挑戦的か
っ責任のある仕事 (morechallenging and responsible work)と個人の前
進と成長 (individualadvancement and grouth)に対する，より多くの機
会の創造によって，作業能率 (taske伍ciency)と人間的満足 (humansat-
制
isfaction)の両者について改善を求めるものである。」このように充実は，
達成，成長，承認，責任などの内的報酬を期待する成熟度の高い人々に適
合するものであり，具体的には，決定への参加， 自律性の負荷，責任の委
譲などの要因で具現化される O
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管理的決定における従業員の参加は，満足をもたらすと同時に，仕事の
業績に影響する。なぜならば，意思決定過程に参加する従業員は，一方で、
帥
役割知覚を明確にすることができるとともに，組織的決定を自分自身のも
のとして把握し，その遂行に対して個人的責任を感じる傾向があるからで
ある。その上意思決定とそれに伴われる活動や業績の成敗は，参加者自身
の成敗として知覚されやすい。このように参加プログラムが導入されれ
ば，人々は， 自分自身やグループの目標設定プロセスに関与することにな
る。しかしリカート (RensisLikert)は，従業員が彼ら自身の高い業績目
標を設定しなければ，参加自体が高い生産性を保障するものではない，と
同
述べている O このように，参加プログラムと高生産性との聞の一次的関係
"，1 
は，参加者による高い業績目標の設定が条件である。
さらに充実プログラム，意思決定過程への従業員参加を越えて，組織目
標を達成する手段についてのコントロールに対する自律性を負荷する O 自
律的行動 (antonomousbehavior) とは， (1)職務における作業の内容と構
造を自ら律すること， (2)業績を自ら評価すること， (3)技術の可変性から来
る諸変化に自ら適応すること， (4)職務のアウトプットに関する目標の設定
闘
に参加すること，を意味する O
管理的決定への参加， 自律的職務遂行， 自主的業績評価の機会などの充
実は，当然仕事量を増大させることになるし責任の増大を伴う。職務遂
行に対する努力量の質的増大や責任の増大は，高次欲求によってモチベー
トされている人々にとっては，意義ある内的報酬となるので，力強いモチ
ベーション要因である。しかし基本的な問題は， この充実がすべての人々
に際限なく適するものであるかどうかである。この問題について 1つの興
味深い研究がある O
ウォーナス(JohnP. Wanous)は，つぎのように述べている。 I¥，、かな
る専門用語が用いられようと，重要な点は，心理学的見地から，人聞は異
なっているということである O すべての人々が，職務充実によって生ずる
同
挑戦や責任に対して，高い欲求をもっているわけで、はない。」表1は， 従
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業員と職務との聞の適不適合の結果を示している。そして彼は，この職務
充実に対する欲求強度の測定のため， 3つの方法を用いている。
l職務充実の度合
l充実
単純
表 1 個人と職務の適合
職務充実に対する欲求の強度 | 
(適合)
三きず
I可
1， 業績の質が高い
2. 満足度が高い
3. 欠勤，転職率が低い
(不適合)
1， 従業員は役に立っていな
いと感じる
2. 満足度は低い
3. 欠勤，転職率は高い
! 低 l
(不適合
1， 従業員は圧倒され，おそ[
らくどうしてL火、かわか|
らない j 
2. 業績は低い | 
3. 欠勤，転織率は高い | 
(適合
1， 従業員は，内的モチベー l
ションの欠除した中にあ i
って，賃金によってモチ
ベートされることができ
る
2. 業績は高い
第 1は人口学的 (demographic)な要素による分析である。この方法は，
2つの人口統計的情報によって査定をする。都市出身者 VS.地方出身者
とブ、ノレー カラー VS.ホワイトカラーである。 4つのタイプが考えられる
が， この中で，都市出身ブ、ノレーカラーだけが職務充実に対して疎遠な反応
を示す。一般的に彼らは，職務の内的報酬に対してほとんど興味を示さな
L 、。彼らは，1仕事は仕事Jと割りきり，満足は職務外に求める傾向があ
る。このアプローチは単純明解で、あるが，それだけに結論が大変大まかで、
あると言える。また人聞は環境の変化に適応しながら成長していくという
事実からも，この断定は傾向として認識しておく方が妥当であろう O
第2は，仕事価値 (workvalues)の測定である。人口学的アプローチが
個人を間接的にとられるのに対Lて，アンケート用紙を用いるこの方法
は，個人をより直接的にとらえる。
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表2 仕事価値メソッドのアンケート
下記の記述の各々について，同意、が不同意かを示せ。これは正しL、か誤りかを
答えるものではなし、。重要なことはそれについて，どのように感じるかを述べる
ことである。つぎの6つのスケーノレでもって回答せよ。
12343 
Strongly Agree Mildly Mildly Disagree 
6 
Strongly 
disgavree agree agree disagree 
-1. きびしい仕事はあなたをより秀れた人間にする O
-2. 時間の浪費は，お金の浪費と同じ位悪い。
-3. 個人の価値の指標は，その人がどの位よく仕事をするかである。
-4. もし他の条件が一定であるならば，責任のないよりはある職務の方が良
L 、。
第 3の方法は，欲求強度の測定であり，この方法も第2の方法と同様ア
ンケート用紙を用いる。しかし第2の方法が，一般的な仕事価値の測定を
意図しているのに対しこれは，充実された職務属性に対する偲人的な欲
求強度率の測定を意図している O この方法は，第2の方法よりはよく用い
られ，職務充実を望んでいる人々をより正確に見分けることができる。
同
表3 欲求強度メソッドのアンケート
下記にリストされたものは，し、かなる職務にも負荷されることのできていくつ
かの属性である。人々は自分自身の職務に，と。の程度それが負荷されればいし、か
という点において異なっている。私たちは，あなた方が，自分自身の職務に下記
のリストをどの程度負荷したし、かを知ることに興味をもっている O
下記のスケーノレを用してその程度を示せ。
1 2 3 4 5 
Would like Would like 
having this only having this 
a moderate amount very much 
(or less) 
1. 刺激的な挑戦的な仕事
2. 職務において自主的な発想や活動をする機会
3. 仕事から新しいことを学ぶ機会
4. 仕事における創造的かつ想像的な機会
5. 仕事における個人的成長や発展の機会
6. 仕事における価値ある達成の機会
6 7 
Would like 
having this 
extremely much 
この 3つの方法による測定の結果，つぎの図7のように，すべての人々
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が職務充実に対して好意的反応を示すわけではない。
職務属性
職務充実
1.多様性
2. 自律性
3.挑戦
4.課業重要性
5. フィードハック
個人的差異
3つの測定方法によって充実
を望むと測定された従業員
3つの測定方法によって、充
実に対して低い欲求しかもっ
ていないと測定された従業員
同
図7 従業員の個人差と反応
職務に対する反応
1.高い満足
2.高内的モチベーション
3.高いブライドと高品質な
仕事
4.低い欠勤と転職率
1.満足は増加せず、むしろ
低下するかもしれなL追っ i
2.内的モチベーションは、
職務によって刺激されな
L ミ。
この困難な問題に対して「職務充実の父」と呼ばれるハーツパークは，
つぎのように答えている O
くすべての従業員が，自分たちの職務の充実化を歓迎するでしょうか。それとも
現状維持を好むものが混じっているでしょうか。>
職務充実に対する個人の反応は，業績についても態度についても，予測が困難で
す。すでに自分の仕事に打ち込んでいる人びとは，心から喜ぶでしょう。たしかに
すべての人びとが自分たちの職務が充実化するのを歓迎するわけではありません
が，変革が機会であって要求でないかぎりは，不利な反応を恐れる理由はありませ
んO だれかが現状維持の方を好むのであれば，そうすればよいだけのことで，たと
えば，いままでどおりに監督の指示を仰げばよいでしょう。この場合にも，何かが
失われるわけではありまぜん。
他方，チャンスを回避するだろうと予想されていたものの中に，それを両手でっ
かみ，怠外な程の関心を示すものが出てきます。態度であれ，業績であれ，個人差
が存在するとL、うだけで，職務充実の可能性を探るのを断念するのは，早計という
べきです。
く人びとの能力と責任感はきわめて多様ですから，変革を選択的に行なう必要が
あるのではありませんか。>
そうではありません。変革を選択的に行なっていたので、は，いつまで経ってもプ
ーノレの浅し、側から離れられません。実際に試みてみないでだれが職務の充実化に値
同
し，だれが値しないかを，決定できるはずがないではありませんか。
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おわりに
これまで見てきたように，職務拡大と職務充実の両者からの職務設計ア
プローチは，人々のモチベーションに対して，大変強い影響を与える。な
ぜ、ならば拡大や充実は，つぎのような人々の期待に影響を与えるからであ
るo (1)努力が業績をもたらすとL寸期待， (2I業績が外的報酬と同時に内的
娘酬をもたらすという期待， (3)これらの報酬が欲求を充足させるであろう
(誘意性)という期待である O これらの期待との関連においてモチベーシ
ョンを考える場合，職務は，適度な課業業績困難性が伴われるように設計
されなければならない。そして適度と¥、う表現は，個人によってそのレベ
ルが異なっていることを意味する。すなわち，個人によって，成熟度とそ
れに伴う期待.欲求水準が異なっている。この差異の認識は，職務設計の
効果に決定的影響を与えるので，大変重要であり‘変化の導入に先立っ
て，その基礎的段階として考慮されなければならない。
第2の段階は，職務拡大である O 具体的には，仕事に興味を増すため
に，課業を統合し仕事を 1つの自己を完結性をもった自然な単位に構成
することである。この段階において，ハーツパーグは，無意味な課業を水
平的に結合しでも，それはかえって人々から成長の機会をうばい，無意味
輔
さを拡大するだけであてと断定しているO しかL拡大が，完結性をもった
まとまりのある仕事モジュールを創造する場合は， これまで見てきたよう
に，多様性，課業明確性p 課業重要性などのそチベーショナル次元に貢献
するので，無意味で、あるとはし、L、難L、。特に成熟度がそれ程でなく，主と
して低次欲求によって行動が支配されている人々にとっては，大きなモチ
ベーションを生むであろう O しかしここで注意しておかなければならない
ことは，人間は，適応性をもっており，適応行動が成長を生むということ
である O 職務自体や職務情況に適応し成長するにつれて，個人の技能レベ
ルや成熟度が高くなり，期待や欲求水準が高くなる。そしてやがては，高
次欲求によって行動が支配されるようになってくるのである。
職務における動機づけ属性の考察，職務拡大と職務充実 175 
この段階における人々は，単なる職務拡大を越えて，職務充実によって
そチベートされる。具体的には，職務における成長欲求充足の機会の負荷
という内的報酬によってモチベートされる O そしてこの成長欲求は，成功
的業績→報酬関係からフィート‘パックされる，業績→内的報酬期待と，報
酬の誘意性が高い程強化され，継続的職務モチベーショナルプラトーを創
り出すのである。
今やマネジメントは，生産性向上と人間性回復の両者の要求に，同時に
答えるという難問に立ち向っている。ややもするとこれまでは，個人の生
きがし、や成長といった心理的概念は軽視され，生産性向上という組織側か
らの要求のみが，職務設計において考慮されてきた。ある意味ではテグノ
グラート的といえるこのような職務に従事するうちに，人々の内には不満
と疎外感がびんまんしますます職務との関連が希薄になっていった。し
かし今日では多くの国々で，特に若い世代の人々がこうした職務を受けつ
けなくなってきている O このような変化は，組織の経済的目標を達成する
ためにのみ，人間を機械の延長として使用する論理が，許されなくなった
ことを意味する O 人々は，仕事に経済的報酬以上のものを期待し物質的
満足よりもむしろ，労働生活の質 (Qualityof Working Life)について，
新たな関心を示し始めている。人々は，仕事との，あるいは組織との，そ
してそれらをとおして社会との「意義ある関係」を求めているのである。
人々が自分自身の職務において，この意義ある関係を知覚する機会そのも
のが，生産性向上に対して.人的資源を有効に活用する最大の要因である
と言えないだろうか。その機会を人々に与え，明るい豊かな将来を与える
のは，マネジメントの責務であると言わなければならない。
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